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Kennis over Kennis
afscheidsr ede  door prof .  dr .  b .  pr akk en
afscheidsr ede  prof .  dr .  b .  pr akk en
Het omgaan met kennis in
het kader van het onder-
wijs is normaliter het
domein van onderwijskun-
digen. Er is echter nog een
categorie wetenschappers
die zich bezighoudt met
kennis, maar dan kennis
binnen organisaties; door-
gaans onder het label ‘ken-
nismanagement’. Door de
toenemende betekenis van kennis, tegenwoordig wel
de vierde productiefactor genoemd, heeft dit vakge-
bied de afgelopen jaren een hoge vlucht genomen.
Daarbij neemt onder andere het begrip ‘kennispro-
ces’ een belangrijke plaats in. 
Vier kennisprocessen worden onderscheiden: het
creëren van kennis, het verspreiden van kennis, het
toepassen van kennis en het opslaan van kennis.
Vooral deze eerste twee processen komen we ook
tegen in het onderwijs bij de relatie docent-student.
Bovendien is het van belang daarbij onderscheid te
maken tussen twee soorten kennis: domeinkennis
(vakinhoudelijke kennis) en metakennis (academi-
sche vaardigheden). In deze rede gaat Prakken uitge-
breid in op de betekenis die het organisatorisch ken-
nisperspectief kan hebben voor het onderwijs, en
dan meer in het bijzonder de gewenste vorm van
kennisoverdracht (onderwijs) en beoordeling (toet-
sing).
Prof. dr. B. Prakken (1942) heeft (bedrijfs)econo-
mie gestudeerd te Groningen en bedrijfskunde te
Delft. Sinds 1990 is hij als hoogleraar bestuurlijke
informatiekunde verbonden aan de Faculteit der
Managementwetenschappen, opleiding bedrijfswe-
tenschappen. Hij heeft zich vooral beziggehouden
met het functioneren van informatiesystemen en
het vergroten van de slaagkans daarvan. 
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door prof. dr. B. Prakken
Meneer de rector magnificus, geachte dames en heren toehoorders
Bij een oratie is het doorgaans gebruikelijk een blik vooruit te werpen. Daarom wil ik
tijdens dit afscheidscollege gaarne van de gelegenheid gebruikmaken om terug te kijken,
met een knipoog naar de toekomst.
Verder wil ik dit afscheidscollege het volgende motto meegeven:
Kennis is het enige dat door het te delen wordt vermenigvuldigd
Bij iedere willekeurige opleiding kan onderscheid worden gemaakt tussen kennis en
vaardigheden. Toegespitst op academische opleidingen gaat het daarbij om domein-
kennis en metakennis. Bij domeinkennis, het woord zegt het al, betreft het toepas-
singsgerichte kennis uit een bepaald vakgebied; bijvoorbeeld: kennis van de kenmerken
van een bepaald soort informatiesysteem. Met metakennis bedoelen we kennis ten
behoeve van het omgaan met en toepassen van domeinkennis. Bijvoorbeeld luidt een
belangrijke vraag in dit verband: hoe worden problemen aangepakt om tot een verant-
woorde oplossing te komen (Prakken, 1992). 
Een van de belangrijke uitgangspunten in mijn onderwijs en onderzoek de afge-
lopen decennia is bij voortduring geweest het ons bewust worden van de dieperliggen-
de oorzaken van problemen om ze definitief uit de wereld te helpen in plaats van het
tijdelijk buiten beeld brengen daarvan via enigerlei vorm van symptoom bestrijding.
Een academische opleiding ontleent aan dit uitgangspunt naar mijn stellige overtui-
ging in het bijzonder haar meerwaarde. Deze meerwaarde uit zich in het vermogen tot
zelfreflectie; het nemen van afstand tot problemen ten behoeve van een beter overzicht
en een verantwoorde oplossing. Indien men die afstand niet neemt, ontstaat het
gevaar dat problemen worden gediagnosticeerd aan de hand van oppervlakkige symp-
tomen. Daarmee ontstaat het risico dat voor een oplossingsrichting wordt gekozen die
het werkelijke probleem ongemoeid laat. Bovendien blijkt, op de keper beschouwd, dat
wat doorgaans voor de formulering van een probleem doorgaat, meestal de vermom-
ming aanneemt van een oplossing. Daarmee bedoel ik te zeggen dat de mens de nei-
ging heeft niet naar problemen op zich te kijken maar deze onmiddellijk te vertalen in
pasklare oplossingen. Helaas zijn dat meestal niet fundamentele oplossingen maar
oplossingen die min of meer toevallig voorbij komen.
Ik wil het meer fundamenteel oplossen van problemen illustreren met het vol-
gende voorbeeld. Stel: iemand komt tot de slotsom dat de aanschaf van een nieuwe
auto gewenst is. In dat geval is het beslissingsdomein beperkt tot een aantal automerken
en types, zij het dat er heden ten dage voor auto’s sprake is van een uitzonderlijk groot
aantal keuzemogelijkheden.
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grond daarvan de prikkel voor hen ontbrak om de gegevens voor de weekstaten zorg-
vuldig en tijdig aan te leveren.
Op grond van deze diagnose was ons simpele advies: stel de teams van consul-
tants ook verantwoordelijk voor facturering onder gelijktijdige uitbreiding daarvan
met een administratief medewerker; een maatregel die vrijwel geen geld kostte. Zo
geschiedde en al spoedig behoorden de weekstaatproblemen tot het verleden. 
Uit deze casus valt dan ook op te maken dat een simpele organisatorische maatregel
veel goedkoper en effectiever kan zijn dan een informatiesysteem. Door op een meer
fundamentele manier met problemen om te gaan wordt onze fantasie onze bondgenoot
in het oplossen van problemen in plaats van onze tegenstrever.
Wat dat laatste betreft kan ik u eveneens een aardig voorbeeld ter illustratie geven. In
de loop der jaren ben ik bij diverse bedrijfstrainingen betrokken geweest, alwaar het
creatief omgaan met problemen en de perceptie daarvan nogal eens een dominante rol
speelde. 
Voor velen een eyeopener was dikwijls de zogenoemde negen puntenpuzzel die het
ook goed doet op bruiloften en partijen.
*          *          *   
*          *          *
*          *          *
Het is nu de bedoeling deze negen in een vierkant geplaatste sterren met elkaar te ver-
binden door middel van vier op elkaar aansluitende rechte lijnen. Terwijl u dat probeert,
ga ik ondertussen verder met mijn betoog. 
Telkens wanneer ik deze puzzel aan mijn gehoor voorlegde bleek dat te bestaan uit drie
categorieën:
- categorie 1: degenen die van te voren van de oplossing op de hoogte waren,
- categorie 2: degenen die het lukte om de puzzel ter plekke op te lossen,
- categorie 3: degenen die er niet in slaagden de puzzel op te lossen.
(A propos, de oplossing ziet er als volgt uit; maar dat had u natuurlijk al lang voor u
zelf bedacht nietwaar? 
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Echter, het is ook mogelijk het autoaanschafprobleem te beschouwen op een hoger
niveau van abstractie door het te formuleren als een vervoersprobleem. In dat geval is
niet alleen het aanschaffen van een auto een mogelijke oplossing maar komen ook
alternatieven zoals openbaar vervoer et cetera, in beeld.
Een nog verdere abstractie is denkbaar door de oorzaak van het vervoersprobleem
te analyseren. Bijvoorbeeld: is dit het gevolg van het op meerdere plaatsen uitvoeren
van bepaalde bezigheden. Een dergelijk dislocatieprobleem kan meer fundamenteel
worden opgelost, niet door middel van verplaatsing, maar door het op dezelfde locatie
samenvoegen van de betrokken bezigheden. Nu wil ik met dit voorbeeld niet suggere-
ren dat iedereen massaal de auto zou moeten laten staan of de deur uit doen, alhoewel
ons klimaat daarbij zeker gebaat is, maar het voorbeeld op zich spreekt, naar ik hoop,
boekdelen. Ook op mijn eigen vakgebied kom ik in de praktijk de neiging tegen om pro-
blemen te formuleren in termen van oppervlakkige symptomen en oplossingen.
Bijvoorbeeld wordt in het geval van informatieproblemen te vaak gekeken naar ict-
oplossingen. Dit terwijl de meeste van deze problemen zijn te elimineren met behulp
van simpele organisatorische maatregelen, die ook nog veel fundamenteler zijn
(Prakken, 2004).
In dit verband heb ik het volgende meegemaakt. Het gaat hier om een consultan-
cybedrijf op het terrein van het openbaar vervoer, waar zich een probleem voordeed.
Alvorens daarop nader in te gaan, begin ik met een korte situatieschets. 
Het bedrijf bestond uit twee bedrijfsonderdelen: consultancy en ondersteunende
diensten. De consultants waren ondergebracht in een aantal teams, met als taken het
verwerven en uitvoeren van opdrachten. De ondersteunende diensten bevatten onder
andere de administratie. Zoals bij de meeste consultancybedrijven was het de bedoe-
ling dat de consultants van al hun opdrachten wekelijks de bestede uren bijhielden en
de weekstaten dan vervolgens inleverden bij de administratie. Deze zou dan in staat
zijn om op een verantwoorde wijze kosten toe te rekenen en te factureren. Dat weke-
lijks inleveren schoot er echter meestal bij in en bovendien werden de weekstaten niet
ingevuld op basis van het gewerkte aantal uren maar aan de hand van het aantal uren
dat de consultants per project aan declarabele uren meenden te kunnen wegschrijven
teneinde hun werktijd te verantwoorden. 
Om deze praktijken te beëindigen besloot de directie van het bedrijf het de con-
sultants gemakkelijk te maken door een gecomputeriseerd systeem aan te schaffen
waarmee zij overal en ten allen tijde elektronisch hun weekstaten zouden kunnen bij-
houden. Eenvoudiger kon het niet; dat dacht althans de directie. Maar na verloop van
enige tijd bleek er in het ‘weekstaatgedrag’ van de consultants geen noemenswaardige
verbetering te zijn opgetreden.
Ten einde raad werd mijn groep ingeschakeld. En al snel kwamen wij tot de con-
clusie dat de consultants zich niet verantwoordelijk voelden voor facturering en dat op
bij beeldvorming nog maar de vraag. Beelden, in de bedrijfswetenschappen spreken wij in
dit verband van mentale modellen, ontstaan vaak min of meer toevallig. En wanneer
zich eenmaal een bepaald beeld van de werkelijkheid heeft gevestigd, worden feiten die
dat beeld ondersteunen omarmd en feiten die daarmee in strijd zijn als hinderlijke uit-
zonderingen terzijde geschoven (Maturana en Varela, 1994). 
Verschillende wetenschapsgebieden hebben voor de werking van mentale modellen zo
hun eigen benamingen. In de psychologie spreekt men in dit verband bijvoorbeeld van
cognitieve dissonantie , een term die afkomstig is van Festinger (1957) en in de weten-
schapsfilosofie is dit de oorzaak van paradigmastrijd en wetenschappelijke revoluties
zoals beschreven door Kuhn (1962).
De manier waarop onze zintuigen, in het kader van ons wereldbeeld, met de per-
ceptie van onze hersenen samenspannen, wordt treffend geïllustreerd door de volgende
anekdote die ik vele jaren geleden ergens ben tegengekomen. 
Het betreft hier een handelsreiziger die op doorreis ter overnachting een eenvoudige
hotelkamer had gehuurd. Het lichtknopje zat bij de deur. Maar gelukkig had hij een
zaklamp bij zich, zodat hij, nadat hij het licht had uitgedaan gemakkelijk zijn bed kon
vinden. 
Het was warm die avond; en de warmte belette hem de slaap te vatten. Daarom
besloot hij het raam te openen. Maar eerst moest hij dat zien te vinden. Hij pakte de
zaklamp. Helaas bleek deze het inmiddels te hebben begeven. Nog met de zaklamp in
de hand ging hij op de tast op zoek naar het raam, dat hij halverwege de kamer aantrof.
Vervolgens probeerde hij de kruk van het raam te vinden om dit te openen. Maar wat
hij ook probeerde, de kruk bleef onvindbaar. Ontstemd door al deze tegenslag gaf hij
een klap met de zaklamp tegen het raam met als resultaat glasgerinkel. Ondanks de
door hem aangerichte schade genoot hij van de binnenstromende lucht en zoog deze
met volle teugen op. Voldaan stapte hij weer in zijn bed en viel spoedig in slaap. Wie
schetst echter zijn verbazing toen hij de volgende dag moest constateren dat hij de spiegel
had ingeslagen.
Uit deze anekdote valt af te leiden dat onze zintuigen, naast hun beperkte waar-
nemingsvermogen, onze hersenen zelfs een handje kunnen helpen bij het toevoegen
van vermeende fysieke waarnemingen aan een door ons brein gecreëerde pseudower-
kelijkheid.
Recent neurofysiologisch onderzoek leidt zelfs tot de conclusie dat het menselijk
handelen wordt geregisseerd door ons onderbewustzijn, dat de grote hoeveelheid data
waarmee wij iedere seconde worden bestookt, reduceert tot 10 á 15 bits bewuste infor-
matie (Bosch, 2003). Bovendien wordt deze externe informatie aangevuld met infor-
matie uit ons geheugen, gebaseerd op ons beperkte beeld van de buitenwereld, ons
mentale model. Door deze gang van zaken wordt het menselijk handelen dan ook groten-
deels onderbewust gestuurd.
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*          *          *   
*          *          *
*          *          *
Terug nu naar mijn gehoor tijdens de betrokken bedrijfstrainingen. Het aantal mensen
dat de puzzel niet wist op te lossen bleek doorgaans aanzienlijk groter te zijn dan het
aantal dat daarin wel slaagde. Over het algemeen bleek dan dat de betrokkenen geen
succes hadden doordat ze lijnen probeerden te trekken binnen de omtrek van de negen
punten. Gevraagd naar de redenen waarom ze niet op het idee waren gekomen om buiten
die omtrek te gaan werd dikwijls als antwoord gegeven dat ze meenden te hebben
begrepen dat hen dat niet was toegestaan. Vaak was de verbijstering groot wanneer ik
hen vertelde dat in het geheel niet te hebben gezegd, noch gesuggereerd. 
Kennelijk was een dergelijke beperking dan ook ontsproten aan de eigen fantasie,
die hun daarmee duidelijk  in negatieve zin beïnvloedde en belemmerde in het vinden
van een oplossing. Door nu met betrekking tot problemen afstand te nemen, zoals ik
eerder uiteen heb gezet, worden mogelijkheden gecreëerd om onze fantasie juist in
positieve zin aan te wenden.
Daarmee is nog niet alles gezegd over de neiging van de mens om problemen te
diagnosticeren aan de hand van een doorgaans tamelijk oppervlakkige symptoom-
analyse. Een belangrijke reden voor dit gedrag schuilt in de problemen die mensen
ondervinden bij het functioneren in een complexe werkelijkheid. Vanwege die com-
plexiteit proberen zij de werkelijkheid te reduceren tot een hanteerbaar geheel. Zo ont-
staat een beeld van de werkelijkheid, vergelijkbaar met het abstraheren door middel
van modellen zoals dat in de wetenschap te doen gebruikelijk is. In die zin vervullen
beelden en modellen dezelfde functie. 
Op zichzelf is daar niets mis mee; maar dan wel onder de voorwaarde dat abstractie,
respectievelijk beeldvorming, plaatsvindt op basis van weloverwogen keuzes. En dat is
Threats; oftewel in goed Nederlands sterkten, zwakten, kansen en bedreigingen.
Daarmee wordt gesuggereerd dat organisaties extern en intern te maken hebben met
een aantal zaken die min of meer vast liggen. Niets is echter minder waar. Organisaties
hebben geen sterke of zwakke eigenschappen. In tegendeel, er is enkel sprake van eti-
ketten die zij zichzelf opplakken dan wel door anderen opgeplakt krijgen. En zodra men
zich van bepaalde vermeende sterke of zwakke eigenschappen bewust is ontstaat een
zogenaamde ‘selffulfilling prophecy’. Wat is namelijk het geval? Volgens de gangbare
theorie worden organisaties geacht vooral in te zetten op hun sterke punten en de
zwakke punten te laten voor wat ze zijn. Met andere woorden, zodra een eigenschap
wordt gezien als ‘sterk’ krijgt deze alle kans zich als zodanig te ontplooien. En uiteraard
geldt het tegenovergestelde voor zwakke punten.
Op grond hiervan ligt de conclusie voor het oprapen dat er op voorhand geen
sterke of zwakke eigenschappen zijn, maar dat onze perceptie daarvan, die deel uit-
maakt van ons mentale model, voor deze categorisering verantwoordelijk is. Op soort-
gelijke wijze kunnen we ook aankijken tegen kansen en bedreigingen die vanuit de
omgeving op de organisatie afkomen. Conform de eerder genoemde swot-analyse kan
in dit verband de suggestie worden gewekt dat wij te maken hebben met min of meer
vastliggende gegevenheden in de buitenwereld. Maar ook hier geldt wederom dat orga-
nisaties zelf hun kansen en bedreigingen tot op grote hoogte creëren. In feite is er enkel
sprake van neutrale gebeurtenissen in de omgeving en is het de organisatie zelf die
bepaalt of zij deze als een kans wil zien dan wel bij de pakken gaat neerzitten.
Een aardig voorbeeld van deze keuze ontmoette ik ongeveer een decennium geleden bij
de nji-sector (nji staat voor Nederlandse Jachtbouw Industrie). Deze sector, voor-
namelijk bestaande uit kleine tot zeer kleine ondernemingen, werd toentertijd gecon-
fronteerd met de implementatie van een Europese kwaliteitsrichtlijn. En zoals bij zovele
ondernemingen in de sector midden- en kleinbedrijf was de standaardreactie ‘de hak-
ken in het zand’, verzet, onder het motto dat elke extra vorm van overheidsbemoeienis
geld kost en contraproductief is. 
Tijdens een aantal sessies van moeizaam overleg heb ik de sector van twee dingen
weten te overtuigen:
- verzet is zinloos en leidt tot verspilde energie want de maatregel wordt daardoor
absoluut niet opgeschort en zeker niet ongedaan gemaakt en
- probeer de positieve kanten ervan te inventariseren en te benutten.
Wat dit laatste betreft was men er na enige massage van mijn kant al vrij snel achter dat
het voldoen aan de kwaliteitseisen, zoals geformuleerd door ‘Brussel’, een concurrentie-
voordeel zou kunnen opleveren vanwege het daarmee gepaard gaande kwaliteitskeurmerk.
Dit voorbeeld geeft een treffende illustratie van de houding van veel mensen en bedrijven;
een automatisme van negatief reageren. Tevens toont dit voorbeeld aan dat, als men
maar voldoende creatief is, er in elke ontwikkeling wel iets goeds valt te onderkennen.
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Nu moet u bij mentale modellen niet denken dat het altijd gaat om ingewikkelde zaken
waarvan men omwille van de hanteerbaarheid een vereenvoudigde voorstelling maakt.
Soms betreft het hele triviale alledaagse aangelegenheden die echter wel heel cruciaal
kunnen zijn. Een aardig voorbeeld daarvan kwam ik tegen bij een groothandel in keuken-
inrichtingen, die mij had ingehuurd om zijn strategische koers te helpen verleggen.
Om een en ander nader gestalte te geven werd besloten een heideconferentie van enkele
dagen te organiseren. 
Met het doel om aan het begin van de conferentie de discussie op gang te bren-
gen stelde ik de volgende vraag: ‘Wat is eigenlijk jullie product?’ Nou, dat leek simpel,
want men was het er vrijwel unaniem over eens dat het product kon worden omschreven
als ‘keukeninrichtingen’. Alleen een enkeling, die kennelijk een of andere cursus had
gevolgd, was van mening dat het ging om ‘opslag en vervoer’, toegespitst op keukenin-
richtingen. Kennelijk was deze laatste visie intern nooit voldoende gecommuniceerd
want voor het gros van de aanwezigen was het een eyeopener. Met andere woorden: het
heersende mentale model gaf een ander beeld dan wat er werkelijk aan de hand was.
Want inderdaad bestaat het product van een groothandel uit opslag- en vervoersdien-
sten. En door met deze  bril  naar het product te kijken in plaats van naar het fysieke
product dat deze handelingen ondergaat, krijgt een strategische discussie een heel
andere insteek; wat tijdens de conferentie dan ook duidelijk naar voren kwam. 
Uiteindelijk zag het betrokken bedrijf zichzelf in de toekomst in de rol van regelaar van
de vervoerstromen tussen producent en afnemer zonder er zelf nog langer fysiek tus-
sen te zitten. Tevens werd overwogen om deze deskundigheid ook voor aanverwante
producten in te zetten.
Ook lijken deze handicaps, die het mentale model met zich brengt, een verklaring
voor de tunnelvisie, sommigen spreken in dit verband liever van  oogkleppen , waarvan
de laatste tijd voorbeelden opdoemen in het kader van ons justitieel apparaat en het
functioneren van het Openbaar Ministerie, onder het label  gerechtelijke dwalingen.
Als men eenmaal op een bepaalde dader is gefocust gaat de val van het mentale model
in sommige gevallen kennelijk wijd open. 
Ik kan mij echter niet aan de indruk onttrekken dat hier nog een andere factor van
belang is, en wel het streven naar een aanzienlijk percentage successen bij het oplossen
van misdrijven onder invloed van de publieke opinie en de politiek. Zodoende kan deze
prestatiedoelstelling op gespannen voet komen te staan met de eis van zorgvuldigheid
en het in beschouwing nemen van alle, ook ontlastend, bewijsmateriaal bij de bewijs-
voering die leidt tot vervolging en eventueel veroordeling van verdachten. 
Maar terug nu naar mijn eigen vakgebied, want dat is al moeilijk genoeg.
Een treffend voorbeeld van ’riskante’ beeldvorming ontmoeten wij in het kader van de
zogenoemde swot-analyse; een concept waarmee vele generaties studenten zijn groot-
gebracht. De afkorting swot staat voor Strenghts, Weaknesses, Opportunities en
In het begin van dit afscheidscollege heb ik aangegeven dat het bij het academisch
onderwijs gaat om het overdragen van domeinkennis en van metakennis. Daarbij
neem ik het standpunt in dat metakennis, hoewel deze niet zonder domeinkennis kan,
van deze twee de belangrijkste is. 
Een ander onderscheid dat in dit verband kan worden gemaakt betreft ‘expliciete’
en ‘impliciete’ kennis (Polanyi, 1966). Dit is een tamelijk grofmazig onderscheid maar
voor ons doel in eerste aanleg redelijk geschikt. Kort door de bocht , kunnen we expli-
ciete kennis omschrijven als bewuste kennis en impliciete kennis als kennis waarvan
men zich bij de toepassing daarvan niet bewust is. In dit laatste geval wordt er gehan-
deld op de automatische piloot. Bij expliciete kennis gaat het vervolgens om kennis die
buiten de mens om kan worden vastgelegd; bijvoorbeeld op papier of in computersys-
temen. Impliciete kennis heeft betrekking op kennis die zich uitsluitend bevindt in de
hoofden van mensen. 
In het kader van het academisch onderwijs moeten nu beide soorten kennis,
zowel impliciet als expliciet, worden overgedragen aan leergierige studenten teneinde
bij hen nieuwe kennis te creëren. Daarbij wil ik wel aantekenen dat de kennis die door
docenten wordt overgedragen grotendeels expliciet is, dan wel expliciet is gemaakt,
Maar zoals we nog zullen zien zijn ook docenten behept met impliciete kennis. 
Voor het fenomeen van kenniscreatie hebben de Japanners Nonaka en Takeuchi
(1996) het zogenaamde. seci-model ontwikkeld, dat er in schema als volgt uit ziet:
VAN impliciet NAAR impliciet-> Socialisatie
VAN Impliciet NAAR expliciet -> Externalisatie
VAN expliciet NAAR expliciet -> Combinatie
VAN expliciet NAAR impliciet-> Internalisaatie
Socialisatie betekent dat impliciete kennis bij de zender direct overgaat in impliciete
kennis bij de ontvanger. Hier is sprake van min of meer onbewust imitatiegedrag dat
bijvoorbeeld valt waar te nemen bij baby’s en kleine kinderen. Tijdens een academische
opleiding kan deze vorm van kennisoverdracht optreden doordat studenten zich onbe-
wust bepaalde gedragingen van de docent aanmeten; bijvoorbeeld wanneer een leraar
in opleiding de docent als rolmodel imiteert.
We spreken van externalisatie wanneer impliciete kennis wordt omgezet in expli-
ciete kennis die dan vervolgens wordt overgedragen. In dit geval probeert de docent zijn
impliciete kennis in woorden uit te drukken, bijvoorbeeld door hardop te denken wan-
neer hij bepaalde taken uitvoert.
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Eigenlijk gedragen vele bedrijven zich als één van die twee jongetjes die samen op het
strand een zandkasteel bouwden. Tijdens hun vredige spel zagen ze plotseling een grote
golf op zich afkomen. Het ene jongetje liep, kraaiend van plezier, de golf tegemoet ter-
wijl het andere jongetje angstig naar z’n moeder rende. Ik kan mij niet aan de indruk
onttrekken dat de meeste ondernemingen wat hun reactie op externe gebeurtenissen
betreft tot deze laatste categorie behoren. En ook dat is geen kwestie van blind toeval
maar perceptie; perceptie waarvan men zich dikwijls niet bewust is. Laat staan dat men
zich realiseert in vele gevallen een vrije keuze te hebben. Niet ten onrechte kent het
Chinese alfabet twee karakters voor het woord ‘crisis’; u raadt het al: de ene in de bete-
kenis van ‘kans’ en de andere in de betekenis van ‘ bedreiging’.
Daarom exit swot-model en leve ipep (Prakken, 2000). Dat laatste staat voor
interne en externe perceptie. Bovendien heeft deze afkorting als bijkomend voordeel
dat deze in het Nederlands en in het Engels hetzelfde is! Door een ipep-analyse te han-
teren in plaats van swot kan worden voorkomen dat bedrijven ten prooi vallen aan
het gevaar van het aanwenden van hun fantasie en creativiteit in negatieve zin.
Om nog wat dichter bij huis te blijven richt ik mijn aandacht thans op de universiteit als
organisatie.Vanuit een bedrijfmatig perspectief kan een universiteit, ietwat oneerbiedig,
worden betiteld als ‘kennisfabriek’, waarvan de ‘producten’ bestaan uit onderwijs, in
de vorm van studenten die de instelling met een diploma op zak verlaten, en uit onderzoek
in de vorm van onderzoeksrapporten en artikelen in, bij voorkeur internationaal gere-
nommeerde, wetenschappelijke tijdschriften. Er is echter nog een derde vorm van ‘produc-
tie’ en wel ten behoeve van de eigen organisatie. En daarbij luidt de vraag in hoeverre
de universiteit van de intern aanwezige deskundigheid zelf gebruik kan maken. Daartoe
wil ik mij hier vanmiddag samen met u afvragen welke betekenis mijn vakgebied, ken-
nis- en informatiemanagement, kan hebben voor de universitaire gemeenschap. 
Zoals eerder opgemerkt is de universiteit een kennisfabriek en de kennis die mijn
eenheid produceert is kennis over kennis; iets dat voor het functioneren van universi-
teiten wel eens bijzonder nuttig zou kunnen blijken te zijn. Daarom stel voor om een
van de primaire processen van de universiteit, te weten onderwijs, te analyseren van-
uit een organisatorisch kennisperspectief, zoals dat bij mijn vakgebied ‘kennis- en
informatiemanagement’ centraal staat.
Een belangrijk begrip uit dit vakgebied betreft het verschijnsel van kennisprocessen
binnen organisaties. Daarbij onderscheiden wij er vier: het ontwikkelen van kennis,
het behouden van kennis, het delen van kennis en het toepassen van kennis. Tee van
deze kennisprocessen, het delen van kennis en het creëren van kennis, lijken  als twee
druppels water  op datgene wat er tussen docenten en studenten plaatsvindt in het
kader van het wetenschappelijk onderwijs. Kortom, niet alleen onderwijskundigen
ook mijn organisatie-eenheid beschikt kennelijk over kennis die bij het verzorgen van
onderwijs aardig van pas zou kunnen komen. Laat ik daartoe een poging wagen.
het gaat er in dit geval bij de student om dat deze vaardigheden verwerft die door de
docent worden geëxpliciteerd en geformuleerd. De geijkte onderwijsvorm hier is dan
ook persoonlijk contact en coaching (Fresco, 2007).
In het geval van socialisatie en externalisatie, waarbij het telkens gaat om impli-
ciete kennis van de zender, komen we een heel ander verhaal tegen met betrekking tot
de gewenste vorm van kennisoverdracht dan zojuist. Bij deze kennis gaat het om vaar-
digheden waarvan de zender zich slechts in beperkte mate, of soms zelfs helemaal niet,
bewust is. Dat lijkt op het eerste gezicht een wat vreemde uitspraak, ‘kennis overdra-
gen waarvan men zich niet bewust is’. Daarom wil ik dat toelichten aan de hand van
het onderscheid tussen een expert en een simpele deskundige. Het cruciale verschil
tussen beide is dat voor het stellen van een diagnose de deskundige een waslijst van cri-
teria nodig heeft terwijl een expert dikwijls in een oogwenk een probleem kan door-
zien. 
Een illustratieve anekdote wil ik u in dit verband niet onthouden. Zoals u waar-
schijnlijk weet wordt op verschillende manieren gepoogd de kwaliteit van ons weten-
schappelijk onderwijs te waarborgen en te verhogen, dit in verband met de beoordeling
van opleidingen door de zogenaamde nvao , een afkorting die staat voor Nederlands-
Vlaamse Accreditatie Organisatie, die, kort door de bocht, als taak heeft te beoordelen
of deze opleidingen al dan niet met gemeenschapsgeld moeten worden gefinancierd.
Nu heeft bij het streven naar kwaliteitsverbetering een wijdverbreid geloof postgevat
dat het stellen van regels daaraan een positieve bijdrage kan leveren. Zo ook was de
examencommissie van onze opleiding bedrijfswetenschappen alhier van mening. En
in haar oneindige wijsheid besloot zij dat begeleiders en referenten van masterthesis-
sen, de proeve van bekwaamheid die studenten aan het einde van hun masteropleiding
moeten afleggen, hun oordeel dienden vast te stellen aan de hand van een lijstje met
criteria. 
Nu mogen wij aannemen dat het gros van de docenten al vele masterthesissen
heeft begeleid, zodat men zich met recht op dit terrein expert mag noemen. En een
expert heeft geen lijstje van criteria nodig voor het stellen van een diagnose, in dit
geval het geven van een oordeel over een masterthesis in de vorm van een cijfer, maar
kan dat min of meer intuïtief. Het gevolg was dan ook dat docenten niet vooraf met
het lijstje criteria in de hand poogden een cijfer te geven, maar achteraf het reeds vast-
gestelde cijfer met behulp van de betrokken criteria gingen rechtvaardigen. Het gebruik
van criteria is dan ook slechts zinvol als hulpmiddel voor docenten die het expertni-
veau nog niet hebben bereikt. Voor de ‘echte’ experts daarentegen is het daarom enkel
een uitbreiding van bureaucratische procedures. Maar zelfs voor beginnende docenten
wil ik nadrukkelijk de vraag stellen in hoeverre zij kunnen volstaan met het zelfstan-
dig hanteren van een lijstje criteria. Ik acht het hier zelfs gewenst dat een junior docent
wordt gecoacht door een ervaren docent omdat het overdragen van de desbetreffende
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Combinatie is de min of meer de traditionele vorm van kennisoverdracht via woord en
geschrift. Dit betreft kennisoverdracht die met name plaatsvindt tijdens hoorcolleges.
En ook het lezen van wetenschappelijke boeken en tijdschriften behoort tot deze vorm
van kennisoverdracht.
Het verschijnsel internalisatie tenslotte doet zich voor wanneer men bepaalde
opdrachten uitvoert op basis van mondelinge of schriftelijke instructie. Zo is het volgen
van een recept in een kookboek een voorbeeld van deze vorm van kennisoverdracht. Na
een aantal malen een recept te hebben uitgevoerd wordt het langzaam maar zeker een
soort van automatisme. De betrokken kennis is dan letterlijk geïnternaliseerd.
Socialisatie en externalisatie treden vooral op bij metakennis, dat wil zeggen het
overbrengen van academische vaardigheden, terwijl combinatie en internalisatie zich
vooral voordoen bij het overdragen van domeinkennis, ofwel vakspecifieke kennis.
Dit kennismodel roept voor een academische opleiding nu de volgende vragen op:
- welke consequenties heeft dat model voor de verschillende vormen van onder-
wijs?
- welke consequenties heeft dat voor de wijze van toetsing?
- in hoeverre kunnen toetsingscriteria objectief en eenduidig, dat wil zeggen expli-
ciet, worden vastgesteld?
Om te beginnen de vraag naar de gewenste onderwijsvorm. Daarbij dienen onderwijs-
doelen het uitgangspunt te zijn, in plaats van andere overwegingen zoals seksegerela-
teerde voorkeuren (Benschop, 2007). Een geliefde vorm, zowel bij docenten als bij stu-
denten, is het hoorcollege. In dat geval worden studenten, dikwijls in grote groepen, bij
elkaar gedreven in amfitheaterachtige zalen. De docent draait, meestal zonder interac-
tie met de zaal, of hooguit met de eerste paar rijen, zijn verhaal af en studenten bezoe-
ken dit soort happenings nogal eens als mogelijkheid voor het onderhouden van
onderlinge sociale contacten. 
Daarmee is de vraag gerechtvaardigd of de docent niet op een andere wijze zijn
studenten kan bereiken; bijvoorbeeld door middel van het schrijven van een syllabus.
Hoorcolleges zijn vanuit organisatorisch kennisperspectief daarom slechts doelmatig
indien er is voldaan aan twee voorwaarden:
- interactie met studenten is niet de bedoeling, eenzijdige kennisoverdracht wel en
- andere vormen van kennisoverdracht zijn minder efficiënt.
Tevens moge het duidelijk zijn dat het hoorcollege bovendien uitsluitend in aanmer-
king komt indien wij te maken hebben met het verschijnsel ‘combinatie’ uit het zojuist
besproken seci-model: expliciete kennis bij de zender leidt tot expliciete kennis bij de
ontvanger; en dat slaat dan ook vooral op domeinkennis.
Wanneer we te maken hebben met internalisatie, dat wil zeggen dat expliciete
kennis van de zender overgaat in impliciete kennis bij de ontvanger, dan is het welhaast
ondenkbaar dat deze kennisoverdracht kan plaatsvinden zonder interactie. Immers,
bij de ontvanger. In dit geval gaat het om vaardigheden die de student onbewust over-
neemt van de docent. 
Aan de hand van het voorgaande kunnen we concluderen dat  door de bank geno-
men  de docent bij het vorm geven aan wetenschappelijk onderwijs zich in letterlijke
zin niet zozeer moet opstellen tegenover de student in een setting van hoorcolleges,
maar naast de student in de vorm van begeleiding en coaching (Hendriks, 2006). Dit
standpunt roept de vraag op hoe de wens van studenten om meer onderwijs te krijgen,
zoals wij die de laatste tijd kunnen beluisteren, en de wens van het College van Bestuur
van onze universiteit tot meer contacturen, moet worden gepercipieerd. Gelet op de in
het voorgaande uiteengezette opvattingen wil ik resumerend de volgende twee uit-
gangspunten formuleren:
- studenten leren niet alleen van docenten maar vooral ook van elkaar,
- onderwijs is, qua vorm, sterk afhankelijk van de soort kennis die dient te worden
verworven.
De roep om meer onderwijs wordt mijns inziens dan ook in belangrijke mate ingege-
ven door een gebrek aan kennis van onderwijsprocessen en een niet adequaat verwach-
tingspatroon; althans gezien vanuit organisatorisch kennisperspectief. Daarom zou
het raadzaam zijn om studenten bij binnenkomst van een onderwijsinstelling niet
alleen te informeren over de inhoud van het onderwijs maar ook over het nut van de
gehanteerde onderwijsvormen in relatie tot de gestelde kennisdoelen.
Naast de gewenste vormen van kennisoverdracht hebben wij ons als tweede vraag
gesteld: welke toetsingsvormen zijn vereist vanuit organisatorisch kennisperspectief?
Uit het voorgaande moge genoegzaam duidelijk zijn geworden dat bij een academische
opleiding de nadruk ligt op het omgaan met kennis in plaats van het op de hoogte zijn
van allerlei weetjes. Onze kennis is meer en meer vergankelijk en geeft een afnemende
halfwaardetijd te zien. 
Ook is het van belang vooral te focussen op het produceren in plaats van het
reproduceren van kennis door studenten.
Als we deze eisen  bij elkaar optellen ligt de conclusie voor de hand dat bij de toetsing
niet dient te worden gekeken naar het kennen van feiten maar naar de wijze waarop
daarmee wordt omgegaan. De daarbij behorende vorm van toetsing kan worden
geplaatst op een schaal met als meeteenheid de door de docent opgelegde structuur die
ik gemakshalve indeel met behulp van drie waarden:  veel,  beperkt  en  weinig  struc-
tuur. 
Van veel structuur is sprake indien er door studenten vragen moeten worden
beantwoord, bijvoorbeeld tijdens tentamens. Bij het uitvoeren van opdrachten met een
bepaalde probleemstelling is er duidelijk minder structuur aanwezig. Deze structuur
neemt nog verder af wanneer studenten ten aanzien van de probleemstelling, zoals bij
het maken van werkstukken, ook de nodige vrijheid genieten. Daarom wil ik drie toet-
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kennis, die vooral impliciet is, grotendeels gestalte moet en kan krijgen in een soort
van meester-gezelrelatie.
Terug nu naar de verschijnselen ‘externalisatie’ en ‘socialisatie’. In het geval van
externalisatie wordt impliciete kennis van de zender omgezet in expliciete kennis bij de
ontvanger. Een goed voorbeeld daarvan treffen wij aan bij de pogingen in het midden
van de vorige eeuw, onder andere ondernomen door Newell, Shaw en Simon (1959),
om de impliciete kennis van experts vast te leggen in computersystemen. Daartoe
bedienden zij zich van zogenoemde protocolanalyse. In dat verband werd experts
gevraagd om tijdens het verrichten van hun werkzaamheden hardop te denken, zodat
daarvan een verslag – een protocol – kon worden gemaakt. Dit verslag werd dan vervol-
gens gebruikt om expertkennis elektronisch  in te blikken  in de computer.
Aan de hand van dit voorbeeld kan worden geconcludeerd dat externalisatie in
het geval van onderwijs eigenlijk een contradictie is. Weliswaar beschikken docenten
over impliciete kennis, maar aan de andere kant worden zij tevens geacht deze zelf over
te dragen. En dat is slechts mogelijk indien ze zich daarvan eerst bewust worden. Pas
dan kunnen zij deze kennis verwoorden en beschikbaar stellen aan hun studenten,
zodat er de facto sprake is van combinatie; een Baron von Münchhausen-achtige spa-
gaat lijkt het wel. 
Een voorbeeld van deze kennis, zoals ik in het begin heb aangegeven, betreft het
omgaan met problemen, waarbij niet aan de hand van een oppervlakkige symptoom-
analyse naar een oplossing wordt gezocht maar met behulp van meer fundamentele
oorzaken. Het formuleren van de probleemstelling van de masterthesis vormt hiervan
een goed voorbeeld.
Socialisatie tenslotte doet zich voor in die gevallen waarin het gedrag van de zen-
der onbewust door de ontvanger wordt geïmiteerd. Een voorbeeld hiervan zijn vaardig-
heden bij de mondelinge presentatie van onderzoek, waarbij de student onbewust
bepaalde gedragsuitingen van de docent imiteert.
Vervolgens rijst de vraag welke vorm van kennisoverdracht vanuit organisatorisch
kennisperspectief bij externalisatie het meest geëigend is. Zodra kennis een expliciete
vorm aanneemt is het, zoals we eerder hebben gezien, mogelijk om delen daarvan zonder
interactie over te dragen, bijvoorbeeld door middel van hoorcolleges. Echter, wanneer het
gaat om het overdragen van kennis in de vorm van vaardigheden blijven hoorcolleges
beperkt tot algemeenheden terwijl de meeste leereffecten optreden indien meer in de
diepte wordt gegaan. Daarmee begeven we ons, bijvoorbeeld in het geval van de master-
thesis, op het terrein van de individuele probleemstelling. En zonder interactie tussen
docent en student is dat onontbeerlijk. Kennisoverdracht vindt in dit geval dan ook
plaats binnen een soort van  meester-gezelrelatie die we zojuist al eens ontmoet hebben.
Tenslotte behandel ik de gewenste onderwijsvorm voor het vierde proces van kennis-
overdracht: socialisatie; impliciete kennis van de zender gaat over in impliciete kennis
niet’ maar van ‘ in meer of mindere mate’ dat een student over deze vaardigheden
beschikt. En hoewel de betrokken vaardigheden als zodanig nog wel redelijk objectief
kunnen worden geïnventariseerd aan de hand van een aantal criteria, valt de mate waarin
de student daarover beschikt een stuk lastiger aan te geven. Ook hier geldt dat ervaren
docenten hun oordeel, op grond van hun expertkennis, min of meer intuïtief geven,
terwijl beginnende docenten wellicht aan een lijstje criteria niet eens voldoende hebben.
Om enige objectiviteit ter zake van de beoordeling te waarborgen is het daarom
gewenst dat er tenminste twee docenten bij betrokken zijn, zoals al sinds jaar en dag
standaard praktijk is bij de masterthesis, en ook bij cursorische onderdelen van het
onderwijsprogramma gemeengoed begint te worden. Bovendien: niet alleen vergroot
dat de evenwichtigheid in de beoordeling, maar ook zijn docenten nooit te oud om op
dit punt nog wat van elkaar te leren.
Tot slot wil ik nog een punt aansnijden dat meer te maken heeft met de kwaliteit
van de student dan met de kwaliteit van de opleiding. Om dit onderwerp nader uit te
diepen maak ik even een zijsprong. In een ‘vorig leven’, mede verantwoordelijk zijnde
voor het Nederlandse industriebeleid, zoals dat gestalte krijgt met behulp van het
ministerie van Economische Zaken, ben ik nauw betrokken geweest bij een onderzoek
naar ‘centres of excellence’, op te richten in ons land naar Amerikaans model, zoals
Stanton en Harvard. Uit dit onderzoek, uitgevoerd door McKinsey & Co, kwam de ver-
rassende conclusie naar voren dat het al of niet excellent zijn van een onderwijsinstel-
ling niet zozeer wordt bepaald door de docenten of de aangeboden studiestof maar
vooral door de mate waarin studenten de ambitie hebben om elkaar uit te dagen om
tijdens hun opleiding het onderste uit de kan te halen.
Vanuit dit perspectief is het niet alleen van belang om onze studenten te confron-
teren met boeiend lesmateriaal maar vooral ook is het gewenst een beroep te doen op
hun ambitieniveau. In plaats van te werken voor een tentamencijfer of een diploma
moet het doel zijn zich te ontwikkelen en geestelijk te verrijken; vergelijkbaar met het
verschil in extrinsieke en intrinsieke motivatie zoals wij dat binnen organisaties in het
geval van betaalde arbeid aantreffen. Of, om het met een variant op Van Tillo (2005),
te formuleren: juist meer doen dan strikt nodig is.
Ook op dit punt kan de wijze van kennisoverdracht en toetsing de helpende hand
bieden. Door studenten gezamenlijk werkstukken te laten maken waarbij samenwer-
king doelbewust wordt afgedwongen bestaat de mogelijkheid er voor te zorgen dat zij
zich meer dan marginaal inspannen. In dit verband is het interessant dat, wanneer uit
de enquêteformulieren die studenten na afloop van een onderwijsblok moeten invul-
len, blijkt dat de gewenste studiebelasting niet wordt gehaald, docenten nogal eens rea-
geren met een verhoging van de verplichte literatuur. 
Ik zou het echter willen omdraaien. Studenten die slechts voor een diploma stu-
deren zullen altijd wegen vinden om de studielast te minimaliseren en geven daarvan
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singsvormen onderscheiden: beantwoorden van vragen, uitvoeren van opdrachten en
maken van werkstukken. 
Omdat bij al deze vormen het produceren van kennis centraal staat en om deze
doelstelling via de toetsing te benadrukken dient het raadplegen van literatuur onder
alle omstandigheden te zijn toegestaan; ja, is dat zelfs noodzakelijk. Voor zover het
beantwoorden van vragen plaatsvindt in de vorm van een tentamen, waaronder ik ver-
sta dat studenten in een bepaalde ruimte bijeenkomen, en gedurende een beperkte tijd
zonder onderling contact een serie vragen moeten beantwoorden, is de enige vorm die
acceptabel is dan ook die van een openboektentamen. Zodoende worden docenten
gedwongen weetvragen te mijden en alleen inzichtvragen te stellen.
Zoals gezegd worden wij in het geval van opdrachten en werkstukken geconfron-
teerd met een afnemende structuur. Op het eerste gezicht geeft dat de student vooral
meer vrijheid. Maar tegenover die vrijheid staat ook verantwoordelijkheid. En juist het
omgaan met dit laatste fenomeen is cruciaal. 
Wanneer bijvoorbeeld een student bij het uitwerken van een opdracht empirisch
onderzoek verricht, dan moet hij of zij nadrukkelijk aangeven welke opties beschikbaar
zijn voor het genereren van data, wat de voor- en nadelen daarvan zijn en waarom voor
een bepaalde optie is gekozen. Dit in tegenstelling tot de gang van zaken die in de
onderwijspraktijk vaak kan worden waargenomen en waarbij dergelijke keuzes niet of
nauwelijks worden onderbouwd dan wel weloverwogen plaatsvinden. Juist met een
duidelijke motivering geeft de student blijk van een belangrijke academische vaardig-
heid: en wel reflectie. 
Doordat studenten vooral ook van elkaar leren door het onderling bediscussiëren
van de stof is het tevens gewenst dat werkstukken worden gemaakt in groepsverband,
zij het dat er wel voldoende ruimte moet zijn voor een individuele beoordeling.
Tevens is het van belang dit betoog over de wijze van toetsing terug te koppelen naar de
gewenste onderwijsvorm. Naarmate de toetsing wordt gekenmerkt door minder struc-
tuur zal de rol van de docent vooral bestaan uit begeleiding en het verrichten van maat-
werk in de vorm van individuele besprekingen toegespitst op de specifieke aandachts-
punten die studenten zelf aandragen. Met andere woorden, er moet dan sprake zijn
van coaching, in plaats van bijvoorbeeld hoorcolleges.
Als derde vraag heb ik gesteld: kunnen toetsingscriteria objectief en eenduidig
worden vastgesteld? Wanneer deze vraag moet worden beantwoord over een tentamen
dat uitsluitend betrekking heeft op volledig gestructureerde weet-vragen dan is het ant-
woord een simpel ja. Immers gaat het dan om vragen als: ‘wat zegt meneer A over
onderwerp x’ of ‘welk item hoort in onderstaand rijtje niet thuis’. Maar zo simpel is de
wereld van de docent niet; althans zo simpel behoort deze niet te zijn. Want wat impli-
ciet of expliciet moet worden getoetst, heeft niet betrekking op parate kennis maar op
vaardigheden. En daarbij is het, behoudens uitzonderingen, geen kwestie van ‘wel of
gratis. Want ik ben er van overtuigd dat een ware kennisorganisatie waardevolle ken-
nis op waarde weet te schatten.
Tot slot wil ik graag een dankwoord uitspreken. Toen ik daarover aan het nadenken was
begon ik toch wat problemen te bespeuren; en wel omdat velen een bijdrage hebben
geleverd aan mijn loopbaan. Een poging doen om al die mensen bij name te noemen
zou daarom kunnen betekenen dat ik misschien toch  sommigen over het hoofd zie en
bovendien zou een dergelijke opsomming wel erg veel tijd in beslag nemen. Daarom
heb ik besloten om vanmiddag alleen diegenen te noemen die van extreem belang zijn
geweest; en dat rijtje valt gelukkig te overzien.
Ik begin met het noemen van mijn wetenschappelijke ‘vader’ Joop Bouma die mij in
mijn wetenschappelijke puberteit met de nodige inspanning op het rechte pad heeft
weten te houden. Joop, bedankt!
Vervolgens kom ik bij enkele collega’s van het eerste uur van de opleiding bedrijfswe-
tenschappen: Jan Dijksma en Fred Huijgen; Jan en Fred bedankt voor jullie collegiali-
teit.
Als derde categorie bedank ik de mensen met wie ik binnen de oorspronkelijke vak-
groep bestuurlijke informatiekunde op een prettige wijze nauw heb samengewerkt: Ton
van der Smagt, Paul Hendriks, Dirk Vriens, Paul Hoeken en Egbert Philips. We hebben
nooit grote aantallen studenten van onze voortreffelijke kennis en inzichten mogen
voorzien. Maar ja, zoals het zo vaak gaat: velen zijn geroepen, doch weinigen echt uit-
verkoren.
Tot slot, wat is een man zonder hechte thuisbasis; lieve Els Nynke en Sybrand, boven
alles bedankt!
Ik heb gezegd!
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achteraf blijk via hun lage inschatting van de studielast. Daarom is het veel beter een
beroep te doen op hun ambitieniveau door de studiestof en de wijze waarop deze wordt
aangeboden uitdagender te maken; maar vooral ook door er voor zorg te dragen dat
studenten, ook buiten aanwezigheid van de docent, over de stof met elkaar in discus-
sie gaan en elkaar aansporen het onderste uit de kan te halen. Want zo krijg je juist niet
het deksel op je neus. Bovendien is dit een goede oefening voor later in het bedrijfsle-
ven waar het minimaliseren van de geleverde inspanningen bepaald niet op prijs wordt
gesteld. Voor zover wordt overwogen sommige categorieën studenten te onderwerpen
aan een toelatingstoets dient daarom niet zozeer te worden gekeken naar hun kenni-
sniveau als wel naar hun motivatie en ambitieniveau. Ook al zijn ze mij niet bekend,
het lijdt geen twijfel dat psychologen in dit verband de nodige tests hebben ontwikkeld.
Zo, dat was een heel lang  verhaal  om vanuit organisatorisch kennisperspectief
te kijken naar academisch onderwijs, als een van de mogelijkheden om van de kennis
van een organisatieonderdeel van deze instelling gebruik te maken ten behoeve van het
primaire proces. Het ligt voor de hand dat deze instelling op nog vele andere terreinen
kennis in huis heeft die we ten eigen bate kunnen aanwenden. Een systematische
inventarisatie daarvan zou dan ook op zijn plaats zijn. Ook op dat punt kan mijn groep
de nodige ondersteuning bieden door middel van het ontwerpen van zogenaamde ken-
niskaarten. Dit zijn informatiesystemen waarmee de kennis, die binnen een organisa-
tie voorhanden is, kan worden geïnventariseerd.
Rest mij de vraag wat de organisatie, aan wie ik vandaag deze kennis zonder daar-
bij direct belang te hebben om niet heb aangereikt, gaat doen. Alvorens mijn verwach-
ting in dezen te verwoorden nog een allerlaatste anekdote. Jaren geleden kwam een
bevriend arts, na de nodige praktijkervaringen, tot de conclusie dat de reguliere oplei-
ding die hij had genoten hem onvoldoende aanknopingspunten bood om daadwerke-
lijk bij te dragen aan het genezingsproces van zijn patiënten. Daarom besloot hij zich
te verdiepen in alternatieve geneeswijzen, in het bijzonder de klassieke homeopathie,
zoals die oorspronkelijk was uitgedacht door de Duitse arts Hahnemann in de negen-
tiende eeuw. Benieuwd naar de werking van homeopathische geneesmiddelen begon
hij deze te verstrekken aan vrienden en bekenden zonder er geld voor te vragen. Na ver-
loop van tijd bevreemdde het hem dat de middelen bij navraag, geheel tegen de ver-
wachtingen in, bepaald niet effectief bleken te zijn. Nader onderzoek bracht hem op
het spoor van twee belangrijke oorzaken, beide verband houdend met het gratis karak-
ter van de medicijnen. Ten eerste werden deze onregelmatig ingenomen, wat nu niet
bepaald bevorderlijk is voor het gewenste resultaat. En ten tweede hadden de betrokke-
nen, juist doordat er geen geld voor werd gevraagd, weinig vertrouwen in de middelen.
Toch heb ik, ondanks de boodschap van dit verhaal, de hoop en de verwachting dat de
adviezen, die ik vandaag heb geformuleerd wel zullen worden opgevolgd, ook al zijn ze
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